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Resumo
O objetivo deste estudo foi investigar o impacto das bases de poder do supervisor, dos conflitos entre supervisor e 
subordinado e dos conflitos intragrupais no bem-estar no trabalho (BET) em suas três dimensões: satisfação no tra-
balho, envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Participaram 130 trabalhadores que 
responderam a escalas válidas e fidedignas de medida das variáveis. Resultados de análises de regressão indicaram que 
BET é explicado em parte pelo conjunto dos preditores. Os maiores efeitos de explicação de um dos componentes 
de BET, satisfação no trabalho, advieram das bases de poder legítimo e de perícia e dos conflitos de tarefa entre 
supervisor e subordinado. Resultados são discutidos à luz da literatura da área.
Palavras-chave: Bem-estar no trabalho; bases de poder; conflito intragrupal; conflito supervisor-subordinado.
Well-being at work: the influence of the supervisor’s bases of power and the types of 
conflicts
Abstract
This study objectify to investigate the capacity of  explanation from bases of  supervisor’s power and the conflicts 
supervisor-subordinate and intragroup conflicts in components of  well-being at work (BET): job satisfaction and 
involvement at work and affective commitment organizational. The 130 participants answered the valid scales of  
variables Results of  regression analyses indicated that BET was explained by the variables. The principal expicators 
of  BET components were bases of  legitimate power, and of  expertise/reference, and task supervisor-subordinate 
conflict.  The results was discussed based in literature of  area.
Keywords: well-being of  work; power bases; intragroup conflict; supervisor-subordinate conflict.
Bienestar en el trabajo: la influencia de las bases de poder del supervisor y de los tipos 
de conflictos
El objetivo de este estudio fue investigar el impacto de las bases de poder supervisor,  del conflicto entre el super-
visor y subordinado e de lo conflicto dentro del grupo en el bienestar en el trabajo (BET) en sus tres dimensiones: 
el compromiso afectivo con el trabajo, la satisfacción en el trabajo y la participación en el trabajo. Participaran 130 
trabajadores que contestaran a las escalas válidas y confiables  de medición  de las variables. Los resultados del aná-
lisis de regresión indicaron que BET se explica en parte por  lo conjunto de todos los predictores. Los efectos más 
grandes de explicación de un de los componentes de BET, la satisfacción con el trabajo, fue hecho por dos bases 
de poder, el legítimo y pericia y por los conflictos de tarea entre el supervisor y el subordinado. Los resultados se 
discuten a la luz de la literatura.
Palabras-clave: bienestar en el trabajo; bases de poder; conflictos dentro del grupo; conflicto supervisor-subordi-
nado
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Introdução
O trabalho continua a ser reconhecido como um 
aspecto fundamental na vida humana. Muito da literatura 
que o toma como foco de estudo voltou-se sistematica-
mente para suas conseqüências negativas como stress 
ocupacional, burnout e doenças ocupacionais. Com o 
advento da Psicologia Positiva (Seligman & Csikszent-
mihalyi, 2000), que destacou a necessidade de a Psicologia 
mudar seu foco histórico das patologias para a construção 
da visão do ser humano saudável, feliz, otimista, realizado, 
rompendo com os antigos vieses negativos (Yunes, 2003), 
houve um movimento no sentido de investigar aspectos 
mais adaptativos. Neste movimento, Diener, Scollon e 
Lucas (2003) propõem o conceito de bem-estar subjetivo 
(BES) que compreende quatro grandes componentes: 
satisfação geral com a vida, satisfação como domínios 
específicos, afetos positivos e afetos negativos. 
A Psicologia Industrial/Organizacional se preocupou 
por cinco décadas em identificar aspectos que distinguissem 
indivíduos produtivos dos não produtivos no trabalho. No 
campo do comportamento organizacional, os desajustes 
nunca foram foco principal, mas por outro lado, nunca 
houve esforços deliberadamente voltados para uma agen-
da positiva no campo. Em 2004, duas autoras brasileiras, 
Siqueira e Padovam, influenciadas pela Psicologia positiva 
propuseram o conceito de bem-estar no trabalho (BET), 
composto por satisfação no trabalho, comprometimento 
organizacional afetivo e envolvimento com o trabalho, 
para representar os aspectos positivos dos vínculos entre 
o indivíduo, trabalho e organização. Nesse escopo, BET é 
um conceito recente que precisa ser mais bem investigado. 
As relações e discriminação entre seus componentes devem 
ser bem estabelecidas e seus antecedentes e conseqüentes 
carecem de identificação e consolidação.  
Bem-estar no trabalho: uma breve 
caracterização
 Inspiradas no conceito de BES, Siqueira e Padovam 
(2004) propuseram o construto de bem-estar no traba-
lho (BET), entendido pelas autoras como um construto 
psicológico multidimensional, que aglutina três concei-
tos com conotações positivas: satisfação no trabalho 
e envolvimento com o trabalho, que compreendem os 
vínculos afetivos com o trabalho; e comprometimento 
organizacional afetivo, que compreende o vínculo afetivo 
do indivíduo com a organização. 
A primeira dimensão de BET, denominada satisfação 
no trabalho, foi definida como “...um estado emocional po-
sitivo ou de prazer, resultante de um trabalho ou de expe-
riências de trabalho” (Locke, 1976, p.1300). Envolvimento 
com o trabalho, a segunda dimensão de BET, de acordo 
com Siqueira e Padovam (2004), relaciona-se à idéia de 
fluxo de Csikszentmihalyi (1999) que descreve as sensações 
experimentas pelo indivíduo como provenientes de “ações 
sem esforços”. Para ele, para que ocorra o estado de fluxo 
no trabalho é preciso que o trabalhador tenha um conjunto 
de metas claras, respostas apropriadas para a execução da 
tarefa e que seu trabalho lhe proporcione feedback inter-
no, ou seja, que ele mesmo reconheça o resultado de sua 
atividade e desempenho. Além disso, o trabalhador deve 
possuir habilidades que lhe possibilitem realizar a tarefa 
que está no limiar de sua capacidade de controle. Nessas 
condições, a energia psíquica volta-se para a realização da 
tarefa, o que mantém o trabalhador completamente imer-
so, concentrado na atividade que realiza. A esta imersão, 
Csikszentmihalyi denomina estado de fluxo. 
Siqueira e Padovan (2004) adotaram para a terceira 
dimensão de BET, comprometimento organizacional afe-
tivo, a definição de Mowday, Steers e Porter (1979): um 
estado no qual o trabalhador se identifica com a organi-
zação em que trabalha e com seus objetivos. Isso significa 
dizer que quando o trabalhador avalia estar satisfeito no 
trabalho, envolvido com a atividade que desempenha e 
comprometido afetivamente com a organização que o em-
prega, ele apresenta um nível satisfatório de BET. Porém, 
a percepção e os sentimentos dos trabalhadores sobre 
temas organizacionais sofrem interferências de diversos 
fatores, tanto de caráter pessoal como de fatos externos, 
principalmente pertencentes ao ambiente organizacio-
nal.  Assim, variáveis como afetos do trabalhador, suas 
cognições sobre cultura, clima organizacional, estilo de 
supervisão, políticas de gestão, modos de gerir o poder, 
influenciam os componentes de bem-estar no trabalho 
(satisfação no trabalho, comprometimento organizacional 
afetivo e envolvimento com o trabalho) na intensa vida 
organizacional em movimento (Rousseau, 1997). 
Bases de poder 
Rahim (1989) define poder do supervisor como a 
habilidade para mudar ou controlar o comportamento, 
atitudes, opiniões, objetivos, necessidades e valores de 
seu subordinado. Para exercê-lo, o supervisor pode usar 
de fontes (bases) diferenciadas a fim de influenciar seus 
subordinados, como por exemplo, da legitimidade da sua 
função, de recompensas, dentre outras. Fench e Raven 
(1959) consideram que bases de poder são insumos que 
geram dependências a outra parte, ou seja, é a fonte de 
poder que o agente influenciador utiliza para influenciar 
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a outra parte.  De acordo com Rahim e Afza (1993) 
diversas classificações do poder do supervisor foram 
apresentadas (Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980; Pa-
tchen, 1974; Shukla, 1982, citados por Rahim e Afza, 
1993), mas a taxonomia das bases de poder proposta 
por French e Raven (1959) - poder de recompensa, de 
coerção, legítimo, referência e de perícia - parece ainda 
ser a mais representativa entre os estudiosos do assunto 
(Cobb, 1980, citado por Rahim e Afza, 1993).  
Poder coercitivo é baseado na percepção do su-
bordinado que o supervisor tem habilidade para puní-lo 
se ele falhar ou se não aceitar sua influência; poder de 
recompensa é baseado na percepção que o subordinado 
tem que o supervisor poderá recompensá-lo pelos seus 
comportamentos desejáveis; poder legítimo é baseado na 
crença que o subordinado tem que o supervisor possui o 
direito de determinar e controlar seu comportamento; po-
der de perícia está baseado na crença que o subordinado 
tem na experiência, no conhecimento de seu supervisor 
em determinada área; poder de referência está ligado à 
atração e à identificação interpessoal do subordinado com 
seu supervisor devido a admiração ou ligação pessoal com 
o mesmo (Rahim; Antonioni & Psenicka, 2001). 
Hersey, Blanchard e Johnson (2001) indicam que os 
supervisores que compreendem e sabem usar o poder são 
mais eficazes do que aqueles que não o compreendem ou 
não sabem usá-lo, salientando a importância da utilização 
hábil do poder por parte do supervisor, a fim de influen-
ciar positivamente os resultados de seus subordinados e, 
conseqüentemente, da organização.
Resultados de pesquisas têm sugerido que a satisfa-
ção no trabalho e o comprometimento organizacional são 
afetados positivamente pelas bases de poder do supervisor 
de perícia e referência, e que base de coerção geralmente 
influencia negativamente resultados individuais (Guima-
rães, 2007; Martins, 2004; Podsakoff  & Schriesheim, 1985; 
Rahim & Afza, 1993). Conforme afirma Dias (2005), há 
situações nas quais os empregados personificam a or-
ganização na figura de seu supervisor, percebendo suas 
atitudes como representativas das intenções da própria 
empresa. Assim, o uso das bases de poder pelo supervi-
sor pode ser percebido pelo empregado como a própria 
organização agindo. Ora, se a organização age adequa-
damente, o empregado responde com vínculos positivos 
como satisfação e comprometimento.
Conflito intragrupal e supervisor-subordinado
Reichers (1986) define conflito como incompati-
bilidade entre objetivos, valores e necessidades de duas 
pessoas ou de uma pessoa e uma outra entidade. Dentro 
da organização podem ocorrer conflitos em todos os 
níveis, sejam horizontais (entre pares) e/ou verticais (en-
tre chefes e subordinados).  Quando os desacordos ou 
diferenças são vivenciados entre os membros do mesmo 
grupo, tem-se o conflito intragrupal (Bowditch & Buono, 
1999), quando vivenciados entre o subordinado e seu 
supervisor, tem-se o conflito supervisor-subordinado 
(Martins et. al. 2007a), ambos classificados em dois tipos: 
conflito de tarefa, que se refere aos desacordos sobre as 
tarefas que estão sendo executadas, incluindo diferenças 
nos pontos de vistas, idéias e opiniões e conflito de 
relacionamento, que é caracterizado por incompatibili-
dades interpessoais, não relacionadas à tarefa, que inclui 
tipicamente tensão, animosidade, contrariedade e afetos 
negativos (Jehn,1995).
Embora conflito tenha sido considerado inicialmente 
pelos estudiosos como prejudicial aos indivíduos e ao 
funcionamento da organização (Douram, 1983; Pondy, 
1967, citado por Jehn, 1995), pesquisas mais recentes 
salientam que o conflito pode ser benéfico em algumas 
circunstâncias que acontecem quando se discutem as 
discordâncias, principalmente sobre as tarefas, sem envol-
vimento emocional (Amason, 1996; Amason & Schweiger, 
1997; Jehn, 1994, 1995, 1997; Jehn & Chatman, 2000; 
Tjosvold & Fang, 2004)
Estudos apontam que conflito de relacionamento é 
prejudicial para a satisfação no trabalho e para o com-
prometimento organizacional (De Dreu & Weingart, 
2003; Guimarães, 2007; Jehn, 1994; 1995; 1997; Medina, 
Munduate, Dorado, Martinez & Guerra, 2005). Embora 
existam estudos na literatura que evidenciem efeitos 
benéficos do conflito de tarefa para algumas variáveis 
do contexto organizacional, os resultados desse assunto 
ainda permanecem controversos sobre seus benefícios na 
satisfação no trabalho e no comprometimento organiza-
cional (Jehn, 1997; De Dreu & Weingart, 2003; Medina 
et al., 2005). Fatores como a complexidade da tarefa 
(Jehn, 1994), dimensão do conflito (Jenh 1997), intensi-
dade (De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995) e período 
que ocorre no decorrer da execução da tarefa (Jehn & 
Mannix, 2001) parecem influenciar o seu efeito sobre as 
outras variáveis do contexto organizacional. Porém, mais 
estudos ainda serão necessários para esclarecer e definir 
melhor estas relações.
Os impactos dos conflitos advindos da relação entre 
o subordinado e seu chefe ainda são pouco estudados e 
os resultados da literatura especializada são inconclusivos, 
mas achados de Martins et. al. (2007 b/c) sugerem que 
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conflito entre chefe e subordinado, quando de ordem pes-
soal (conflito de relacionamento), influencia negativamen-
te o envolvimento do indivíduo com o trabalho, e quando 
voltado a desacordos sobre as tarefas (conflito de tarefa), 
apresenta associação positiva com tal variável e negativa 
com o comprometimento organizacional afetivo.
Bases de poder, conflitos intragrupais e entre su-
pervisor e subordinado e, particularmente bem-estar 
no trabalho (Siqueira e Padovam, 2004) têm sido pouco 
estudadas. Além da escassez dos estudos e talvez em de-
corrência disto, os resultados acerca de seus antecedentes 
e conseqüentes são inconclusivos. Para testar empiricamen-
te as pressuposições de que BET seja influenciado por 
bases de poder que o supervisor utiliza e pelos conflitos 
entre subordinados e supervisores e entre colegas é que 
este estudo foi realizado. Espera-se com seus resultados 
acrescentar conhecimento à área e auxiliar na consolidação 
das poucas conclusões existentes. Os resultados poderão 
ainda contribuir para a adoção, por parte dos gestores, de 
estratégias mais assertivas que possam proporcionar aos 
trabalhadores melhores condições de trabalho com vistas 
à promoção e manutenção de seu bem-estar e, conseqüen-
temente, de melhores resultados organizacionais.
Com base na literatura apresentada, a suposição bási-
ca deste estudo é de que bases de poder positivas, baixos 
níveis de conflitos de relacionamento e moderados níveis 
de conflito de tarefa (intragrupal e supervisor-subordina-
do) predizem bons níveis de bem-estar no trabalho. 
Método
Participantes
Participaram do estudo 130 trabalhadores oriundos de 
diversas organizações públicas e empresas privadas (54,4%) 
do estado de Goiás. Todos atendiam aos requisitos necessá-
rios para inclusão no estudo, ou seja, possuíam escolaridade 
mínima correspondente ao ensino médio e estavam há, no 
mínimo, três meses subordinados ao mesmo chefe e traba-
lhando na mesma  equipe. Possuíam idade média de 30 anos 
(DP = 9,1), a maioria (60%) era do sexo feminino, sendo 
52% de nível superior completo; a maioria desempenhava 
funções administrativas (75%). Além disso, trabalhavam em 
média, há 44 meses (DP = 4,7) na empresa, possuíam média 
de tempo de trabalho na mesma equipe de 27 meses (DP 
= 38,3). Dada a amplitude dos desvios-padrão do tempo 
de trabalho na mesma equipe, foram calculadas moda (6) e 
mediana (12). O tempo de subordinação ao mesmo chefe 
foi, em média de 20 meses (DP = 25,6) com moda de 6 
meses e mediana de 10 meses.
Instrumentos de coleta de dados
Para a coleta de dados, foi aplicado um questionário 
composto por um conjunto de questões de identificação 
pessoal e de indicadores demográficos. Os demais itens 
do questionário eram relativos a seis escalas de medida:
Escala de Bases de Poder do Supervisor: adaptada 
e validada por Martins, Guimarães, Azevedo, Oliveira e 
Guimarães (2006) a partir da escala de Hinkin e Schirie-
shein (1989), é composta por 15 frases que descrevem 
quatro bases de poder: poder de perícia (4 itens; α =0,85), 
poder legítimo (4 itens; α = 0,82), poder de coerção (3 
itens; α =0,85) e poder de recompensa (4 itens; α =0,72), 
respondida em escala tipo Likert variando de 1(discordo 
totalmente) a 5(concordo totalmente). Vale ressaltar que 
a escala validada por estas autoras identificou quatro das 
cinco bases de poder de French e Raven (1959), não 
tendo identificado a base de referência.
Escala de Conflitos Intragrupais: de Martins, Gui-
marães e Oliveira (2006) traduzida, adaptada e validada 
fatorialmente a partir da Escala de Pearson (2002) que 
avalia dois fatores: conflito de relacionamento e conflito 
de tarefa entre os pares. O primeiro fator possui 5 itens 
(α = 0,81) e o segundo, 4 itens (α = 0,77). As respostas 
são registradas em escala de freqüência que varia de 
1(nenhum) a 4(muitíssimo).
Escala de Conflito Supervisor-Subordinado: de 
Martins et al. (2007a) traduzida, adaptada e validada 
fatorialmente a partir da escala de Pearson (2002), avalia 
o conflito supervisor-subordinado a partir da percepção 
do subordinado. É composta por dois fatores, conflito 
de relacionamento (5 itens, α = 0,82) e conflito de tarefa 
(4 itens, α = 0,89) e respondida em escala de freqüência 
que varia de 1(nenhum) a 4(muitíssimo).
Escala de Satisfação no Trabalho: construída e 
validada por Martins e Santos (2006), composta por 45 
itens que descrevem seis fatores: satisfação com reco-
nhecimento profissional (9 itens; α 0,82), satisfação com 
a utilidade social da organização e do trabalho (4 itens 
; α =0,81), satisfação com o suporte organizacional (8 
itens; α 0,86), satisfação com o relacionamento afetivo 
no trabalho (6 itens; α=0,80), insatisfação com a falta de 
suporte psicossocial (10 itens; α 0,85) e insatisfação com 
a sobrecarga de trabalho (8 itens; α =0,81) é também 
respondida em escala tipo Likert variando de 5(muita 
satisfação) a 1(muita insatisfação)
Escala de Envolvimento com o Trabalho: cons-
truída e validada por Siqueira (1995), unifatorial, contém 
cinco frases (α =0,78) que avaliam o quanto o trabalhador 
é envolvido com seu trabalho. As respostas dos partici-
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pantes são registradas em escala tipo Likert variando de 
1(discordo totalmente) a 7(concordo totalmente).
Escala de Comprometimento Organizacional 
Afetivo: construída e validada por Siqueira (1995), uni-
fatorial, contém 5 itens (α =0,93) em sua versão reduzida 
e é respondida em  escala Likert variando de 1(nada) a 
5(extremamente).
Análise dos dados
Para análise dos dados, as respostas dos participan-
tes foram codificadas numa planilha do Programa SPSS 
(Statistical Package for the Social Sciences), versão 12.0. 
Foram realizadas análises preliminares para verificar se 
todos os participantes atendiam aos critérios para in-
clusão na amostra e realizado o exame da acuracidade 
da digitação dos registros das variáveis do banco de 
dados para garantir sua exatidão. Em seguida, os pres-
supostos da regressão foram verificados, sendo analisada 
a honestidade das correlações, a existência de dados 
omissos (missing values), a proporção de casos por VI, os 
valores extremos (outliers) univariados e multivariados, 
a multicolinearidade e a singularidade das correlações, 
a normalidade da distribuição das variáveis, a lineari-
dade, as correlações entre as variáveis do estudo e a 
confiabilidade dos instrumentos utilizados, conforme 
recomendam Tabachnick e Fidell (2001). As respostas 
dos participantes foram submetidas a análises estatísticas 
descritivas e de regressão múltipla linear padrão para 
verificar o poder preditivo das variáveis antecedentes 
(conflito intragrupal, conflito supervisor-subordinado 
e bases de poder do supervisor) sobre os indicadores 
da variável conseqüente (bem-estar no trabalho). Os 
resultados foram discutidos em comparação com os 
achados da literatura da área.
Resultados
As médias demonstram que os participantes percebe-
ram como bases de poder mais utilizadas pelo supervisor 
a base de perícia e legítimo. Perceberam a existência de 
pouco conflitos com o chefe e poucos conflitos entre os 
membros do seu grupo de trabalho. Mostraram-se satis-
feitos no trabalho, principalmente com o reconhecimento 
profissional e demonstraram insatisfação com a falta de 
suporte psicossocial, sendo indiferentes com relação a 
sobrecarga de trabalho. A média do envolvimento com o 
trabalho indica que os participantes estão medianamente 
envolvidos com o seu trabalho, mas o nível de envolvi-
mento oscila entre os empregados, dado o tamanho do 
desvio-padrão (DP = 1,2), ou seja, alguns se sentiram 
muito envolvidos e outros, não. Os empregados demons-
traram sentirem-se muito comprometidos afetivamente 
com a organização onde trabalham. A Tabela 1 mostra as 
médias e desvios padrão dos participantes em cada fator 
de todas as variáveis deste estudo, bem como ponto mé-
dio das escalas de resposta dos instrumentos para melhor 
compreensão dos resultados relatados neste texto.
Variável N Média Média da 
Escala
DP
Tipos de bases de poder    
Recompensa 130 3,3 3,0 1,0
Coerção 130 2,3 3,0 0,8
Legítimo 130 3,8 3,0 0,8
Perícia 130 4,1 3,0 0,7
Tipos de conflitos intragrupais
Conflito tarefa 130 2,2 2,5 0,5
Conflito relacionamento 130 2,0 2,5 0,6
Tipos de conflitos supervisor-subordinado
Conflito tarefa 130 1,7 2,5 0,7
Conflito relacionamento 130 1,4 2,5 0,5
Fatores de satisfação
Satisf. Suporte Organizacional 130 4,4 3,0 0,5
Satisf. Util social da organz. e do trab 130 4,4 3,0 0,5
Satisf. com relac afetivo no trabalho 130 4,4 3,0 0,4
Satisf. com o reconhecimento profissional 130 4,6 3,0 0,3
Fatores de insatisfação      
Insatisf. com falta de suporte psicossocial 130 1,7 3,0 0,5
Insatisf. com a sobrecarga de trabalho 130 3,0 3,0 0,7
Envolvimento com o trabalho 130 4,2 4,0 1,2
Comprometimento organizacional afetivo 130 3,6 3,0 0,7
Tabela 1 – Resultados dos participantes nas varáveis do estudo.
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Análises de regressão múltipla linear padrão (Tabela 
2) foram utilizadas para testar a hipótese principal de 
que bases de poder positivas, baixos níveis de conflitos 
de relacionamento e moderados níveis de conflito de 
tarefa (intragrupal e supervisor–subordinado) predizem 
os três indicadores de BET – bons níveis de satisfação 
no trabalho, alto envolvimento com o trabalho e alto 
comprometimento organizacional afetivo. Os resultados 
revelaram que o modelo que reuniu os quatro tipos de 
bases de poder do supervisor (recompensa, coerção, 
legítimo e perícia), os dois tipos de conflito intragrupal 
(relacionamento e tarefa) e os dois tipos de conflitos 
entre supervisor e subordinado (relacionamento e tarefa) 
explicaram significativamente todos os fatores de satis-
fação no trabalho: 20% da variância da satisfação com o 
suporte organizacional, cujo único preditor significante e 
positivo foi a base de poder legítimo (Beta= 0,37, t= 3,77, 
p< 0,01); 15% da variância da satisfação com a utilidade 
social da organização e do trabalho, que teve como único 
preditor significante e positivo a base de poder legítimo 
(Beta= 0,26, t= 2,60, p< 0,05); 19%  da variância da 
satisfação com relacionamento afetivo no trabalho, ten-
do como preditores significativos e positivos a base de 
poder de perícia (Beta= 0,21, t= 2,03, p< 0,05) e a base 
de poder legítimo (Beta= 0,28, t= 2,81, p< 0,01); 20% da 
variância da satisfação com reconhecimento profissional, 
cujos preditores significativos e positivos foram a base de 
poder de perícia (Beta= 0,28, t= 2,65, p< 0,01) e a base 
de poder legítimo (Beta= 0,28, t= 2,85, p< 0,01);  e  um 
dos  fatores de insatisfação: 18% da variância da insatisfa-
ção com a falta de suporte psicossocial ,  que teve como 
único  preditor significante e inverso o conflito de tarefa 
supervisor-subordinado (Beta= -0,31, t= 2,74, p< 0,05). 
As demais VD(s) do presente estudo – insatisfação com 
a sobrecarga de trabalho, envolvimento com o trabalho 
e comprometimento organizacional afetivo – não foram 
explicadas por nenhuma das variáveis do modelo.
Discussão
Neste estudo, buscou-se investigar os possíveis im-
pactos das bases de poder utilizadas pelo supervisor, dos 
conflitos intragrupais e entre supervisor e subordinado 
no bem-estar do trabalhador no trabalho (BET), indicado 
por seus três indicadores: satisfação no trabalho, envolvi-
mento com o trabalho e comprometimento organizacional 
afetivo, segundo proposição teórica de Siqueira e Padovan 
(2004). De modo geral, pode-se afirmar que o modelo 
hipotético proposto foi rejeitado, ou seja, conflitos e 
VD(s)
R2
R2  
ajust. F 
modif.
VI(s) Beta t
Satisfação com suporte 
organizacional
0,20 0,14 3,61**
Base de poder 
legítimo
0,37 3,77**
Satisfação com  utilidade 
social da organização e do 
trabalho
0,15 0,10 2,71**
Base de poder 
legítimo
0,26 2,60**
Satisfação com  relaciona-
mento afetivo no trabalho
0,19 0,14 3,48**
Base de poder 
legítimo
0,28 2,81**
Base de poder de 
Perícia
0,21 2,03*
Satisfação com reconheci-
mento profissional
0,20 0,15 3,79**
Base de poder 
legítimo
0,28 2,85**
Base de poder de 
Perícia
0,28 2,65**
Insatisfação com falta de 
suporte psicossocial
0,18 0,12 3,18**
Conflito de tarefa 
supervisor-subor-
dinado
-0,31 -2,74**
Tabela 2: Sumário dos modelos de regressão para as variáveis dependentes componentes de BET. 
** p< 0,01
*  p< 0,05
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bases de poder não explicaram BET. Todavia, algumas 
partes do modelo foram confirmadas e serão apresentadas 
e discutidas a seguir. 
Sintetizando, dos três indicadores do BET, somente 
os fatores de satisfação no trabalho e um dos fatores de 
insatisfação foram explicados pelo modelo, sendo predi-
tores significativos e positivos dos fatores de satisfação 
as bases de poder legitimo e de perícia; e como preditor 
inverso e significativo de insatisfação com a falta de 
suporte psicossocial, o conflito de tarefa supervisor-
subordinado. Envolvimento com o trabalho e COA não 
foram explicados pelo modelo que reuniu as variáveis 
antecedentes.
Alguns estudos da literatura (Martins, 2004; Pod-
sakoff  & Schrieshiem,1985; Rahim & Afza, 1993) apon-
tam que bases de poder de perícia e referência estabe-
lecem associações positivas com satisfação no trabalho, 
enquanto a base de poder de coerção  geralmente indica 
influência negativa. Em relação às bases de recompensa 
e poder legítimo, os estudos citados não identificaram as-
sociações significativas com satisfação.  Rahim, Antonioni 
e Psenicka (2001) salientam que os supervisores com 
poder de referência dão aos subordinados um sentido de 
finalidade, o que pode ser muito eficaz para mudar seus 
comportamentos. Apontam ainda que a ligação entre o 
poder de perícia e de referência provavelmente indica que 
os supervisores além de terem habilidades cognitivas ele-
vadas (QI) apresentam também habilidades, capacidades e 
competências voltadas para o relacionamento interpessoal 
(inteligencia emocional). Segundo Goleman (1998), sem 
inteligência emocional uma pessoa poderá ter o melhor 
treinamento no mundo, uma mente incisiva, analítica, e 
uma infinita fonte de idéias espertas, mas ainda assim não 
será um grande líder.
Neste estudo, os resultados mostraram que quanto 
mais o empregado percebeu que seu supervisor utilizou a 
base de poder legítimo, mais se sentiu satisfeito com o su-
porte organizacional e com a utilidade social da organiza-
ção e do trabalho. Isso pode se dar possivelmente porque 
os empregados percebem a figura de autoridade em seus 
supervisores (média=3,7) e associam a este poder formal 
a capacidade de influência do supervisor para conseguir 
recursos necessários tanto para lhes garantir suporte da 
organização, uma vez que a posição na hierarquia orga-
nizacional é importante para isto, como para promover 
condições de tornar o trabalho e a organização mais 
úteis socialmente, visto que um supervisor com bastante 
poder legítimo poderá ter mais facilidade para influenciar 
as políticas da organização para atender aos aspectos so-
ciais. E que quanto mais o empregado percebe que seu 
supervisor utiliza a base de poder legítimo e a base de 
poder de perícia (que engloba a base de referência), mais 
fica satisfeito com o com relacionamento afetivo no seu 
trabalho e com o reconhecimento profissional. Isso pode 
se dar porque quando os empregados percebem as bases 
de poder legítimo (média =3,7) e de perícia/referência 
(média = 4,1), além de atribuírem a figura de autoridade 
a seus supervisores acreditando que eles têm o direito 
legítimo para influenciá-los, admiram-no e confiam em 
sua experiência e conhecimento, o que, provavelmente, 
faz com que eles creiam que o seu chefe seja capaz de 
mediar as relações afetivas no trabalho com assertividade, 
e  também de identificar um bom desempenho, visto que 
é percebido como perito, e lhes proporcionar reconheci-
mento profissional baseado nisso, aumentando assim, a 
satisfação com relacionamento afetivo no trabalho e com 
o reconhecimento profissional. 
A percepção dos empregados do uso pelo supervi-
sor da base de poder de recompensa demonstra que os 
empregados perceberam poder neutro de recompensa 
em seus supervisores, sendo possível supor que, por 
essa razão, esse tipo de base não exerceu impacto sobre 
nenhum dos componentes de satisfação no trabalho. 
A oscilação (DP = 1,0) na percepção dos participantes 
quanto à capacidade do supervisor em lhes recompensar 
pode ser explicada pelo fato de esses respondentes serem 
oriundos de empresas que designam às chefias diferentes 
formas de poder (45,6% dos participantes vinham de 
organizações públicas e 54,4% de organizações privadas. 
Segundo French e Raven (1959), a força do poder da 
recompensa de “O” sobre “P” aumenta com a magnitude 
das recompensas que “P” percebe que “O” pode mediar 
para ele; logo, se o empregado percebe que o seu super-
visor quase não pode mediar-lhe recompensas, além das 
que são oferecidas formalmente pela organização, não 
perceberá a sua influência através deste tipo de base. 
Em outra perspectiva de análise, os estudos revisados 
não identificaram associações significativas da base de 
recompensa com satisfação no trabalho. Neste sentido, 
este estudo confirma achados anteriores (Martins, 2004; 
Podsakoff  & Schrieshiem,1985; Rahim & Afza, 1993) de 
que base de poder de recompensa não afeta a satisfação 
no trabalho.
A insatisfação com a falta de suporte psicosso-
cial foi explicada pelo conjunto das VI (s) tendo como 
único preditor significativo e inverso conflito de tarefa 
supervisor-subordinado. Como o nível dos conflitos su-
pervisor-subordinado de tarefa e de relacionamento foram 
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relativamente baixos (menores que a média da escala de 
respostas), pode-se supor como hipótese explicativa que 
os desacordos dos empregados com o seu chefe sobre as 
tarefas tornam-se benéficos (Amason & Schweiger, 1997; 
Coser, 1956; Deutsch, 1969; Tjosvold, 1991), pois possi-
bilitam o debate de idéias, sem envolvimento emocional. 
Assim, esse tipo de conflito poderia contribuir para evitar 
inadequações da chefia e para aumentar as oportunidades 
dos empregados, reduzindo a insatisfação com a falta de 
suporte psicossocial. 
Martins et al (2007e) investigaram a influência dos 
tipos de conflito supervisor-subordinado na satisfação 
no trabalho, porém, os resultados não mostraram relação 
de antecedência dessa variável na predição de satisfação, 
nem de insatisfação no trabalho. Schermerhorn Jr., Hunt 
e Osborn (1999) revelam que boa qualidade da relação 
supervisor-subordinado associa-se a melhores índices 
de satisfação, levando à expectativa de que a percepção 
de conflito de relacionamento pudesse exercer impacto 
negativo nos índices de satisfação no trabalho, o que não 
se confirmou.  O presente estudo também não encontrou 
relação significativa entre conflitos supervisor-subordinado 
(tarefa e relacionamento) e fatores de satisfação no tra-
balho, o que indica que níveis baixos desses conflitos 
parecem não influenciar a satisfação. Outra possível expli-
cação para esse resultado poderia ser porque os aspectos 
de satisfação avaliados neste estudo são os medidos pela 
escala de Martins e Santos (2006) - satisfação com reco-
nhecimento profissional, satisfação com a utilidade social 
da organização e do trabalho, satisfação com o suporte 
organizacional e satisfação com o relacionamento afetivo 
no trabalho - e apresentam pouca ligação com a chefia. 
Porém, como esse é um tema pouco pesquisado, mais es-
tudos fazem-se necessários para confirmar tais achados.
Pesquisas (De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1994; 
1995; 1997; Medina, Munduate, Dorado, Martinez & 
Guerra, 2005) mostram que o conflito intragrupal de 
relacionamento tem uma correlação negativa com a satis-
fação porque esse tipo de conflito torna os membros do 
grupo irritáveis, desconfiados e ressentidos (Jehn, 1997). 
Porém, neste estudo isso não se confirmou, pois conflito 
intragrupal de relacionamento não se mostrou preditor 
significativo de nenhum fator de satisfação, contrarian-
do tais resultados. Por outro lado, como esse conflito 
foi percebido pelos participantes como pouco presente, 
pode-se supor que em níveis baixos ele não interferira 
na satisfação dos empregados. 
Neste estudo, conflito intragrupal de tarefa tam-
pouco foi preditor de satisfação. A literatura da área traz 
resultados inconclusivos a este respeito. Fatores como 
a complexidade da tarefa (Jehn, 1994); intensidade (De 
Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995) e emocionalidade 
do conflito (Jehn,1997) parecem influenciar seus efeitos. 
Esses estudos mostram que em tarefas rotineiras, quan-
do os níveis do conflito são altos ou ainda quando ele 
envolve aspectos emocionais, ele passa a ser prejudicial 
à satisfação. Como neste estudo o nível percebido deste 
conflito foi baixo, este pode ter sido o motivo do seu não 
impacto na satisfação no trabalho.  
A base de poder de coerção não foi preditora sig-
nificativa de satisfação. Os empregados não perceberam 
que seus supervisores fossem capazes de lhes infligir pu-
nições. Este pode ser um motivo pelo qual esta base não 
exerceu influência na satisfação, contrariando a hipótese 
secundaria (2) deste estudo e alguns achados da literatura 
(Munduate & Dorado, 1998; Rahim & Psenicka, 1996) 
que sugerem que base de coerção influencia negativamen-
te resultados individuais. 
As variáveis do modelo (tipos de bases de poder do 
supervisor e tipos de conflitos intragrupais e supervisor-
subordinado) não foram preditoras significativas do en-
volvimento com o trabalho. Siqueira e Gomide Jr. (2004) 
afirmam que variáveis dos supervisores (consideração 
das chefias com as relações pessoais e sociais com seus 
subordinados, oportunidades criadas para participação 
dos seus subordinados em tomadas de decisão e a quan-
tidade e qualidade da comunicação existente no ambiente 
de trabalho com seus subordinados) são antecedentes 
de envolvimento com o trabalho.  Estudo realizado por 
Martins et. al. (2007c) mostrou relação entre conflito 
supervisor-subordinado e envolvimento com o trabalho, 
tendo identificado que conflito de relacionamento predisse 
negativamente envolvimento, enquanto o conflito de tarefa 
foi preditor positivo. Os achados de Martins et al (2007c) 
e a afirmação de Siqueira e Gomide Jr. (2004) levaram a 
esperar como resultados deste estudo que bases de poder 
utilizadas pelos supervisores e conflitos percebidos pelos 
trabalhadores pudessem influenciar essa variável, o que 
não se confirmou. Resultados deste estudo mostram que 
o envolvimento com o trabalho independe do tipo da 
base de influência que o supervisor exerce e da existência 
ou não de conflitos no ambiente de trabalho, seja entre 
o funcionário e seus pares, seja entre ele e seu chefe.  É 
provável que o envolvimento esteja mais voltado para a 
identificação do indivíduo com a tarefa que desempenha, 
ou seja, com a capacidade de entrar em fluxo (Siqueira & 
Padovam, 2004), por isso, não sofreu interferência dessas 
variáveis. Talvez esta diferença de resultados entre o estu-
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do de Martins et al.(2007c) e este aqui relatado se deva a 
características das amostras, já que ambas são restritas e 
não permitem generalização. Neste sentido, fazem-se ne-
cessários mais estudos sobre estas relações, já que, mesmo 
na literatura internacional, não foram localizados estudos 
que investigassem estas variáveis como antecedentes de 
envolvimento com o trabalho. 
O comprometimento organizacional afetivo (COA) 
também não pôde ser explicado pelo modelo das antece-
dentes deste estudo. Estudos sugerem que base de poder 
de perícia exerce influencia positiva em COA (Guimarães, 
2007; Podsakoff  & Schriesheim,1985; Rahim e Afza,1993) 
e que conflito de relacionamento intragrupal (Cox, 2003; 
De Dreu & Weingart, 2003; Guimarães, 2007; Jehn, 1994; 
1995; 1997; Medina, Munduate, Dorado, Martinez & 
Guerra, 2005) e  conflito de tarefa supervisor-subordinado 
(Martins et. al., 2007b) exercem influência negativa nessa 
variável. Estes mesmos estudos sugerem que isto aconte-
ce porque o empregado percebe a figura do chefe como 
representante da própria organização e assim transcendem 
o limite desta relação para o vínculo que estabelece com 
a organização.  Resultados dos efeitos do conflito intra-
grupal de tarefa, do conflito supervisor-subordinado de 
relacionamento e das demais bases de poder sobre COA 
ainda são inconclusos na literatura. Estudos realizados 
em amostras brasileiras não encontraram relações signi-
ficativas entre conflito intragrupal de tarefa (Guimarães, 
2007) e conflito de relacionamento supervisor-subordinado 
(Martins et. al. 2007b) e esta variável. Estudo de Azevedo 
(2006), não encontrou relação de predição do compro-
metimento organizacional, do comprometimento com 
carreira/profissão e do comprometimento com trabalho, 
por nenhuma das bases de poder. Com base neles, pode-
se afirmar que a não predição de COA pelo conjunto das 
VI(s) deste estudo salienta o fato de que nem sempre 
efeitos dos conflitos e das bases de poder utilizadas pelo 
supervisor transcendem para o vínculo que o indivíduo 
estabelece com a organização.
Apesar do cuidado teórico e metodológico deste 
trabalho, muitas questões surgidas durante o andamento 
deste estudo não foram respondidas adequadamente. 
É importante apontar que a amostra desse estudo foi 
acidentalmente divida entre empregados de empresas 
públicas (45,6%) e de empresas privadas (54,4%), que 
são, geralmente, organizações que apresentam cultura, 
regras de gestão de pessoas e normas bem diferentes, 
o que pode ter interferido nos resultados. Alcem disso, 
os resultados não permitem afirmar que as variáveis an-
tecedentes conflitos e bases de poder foram preditoras 
de bem-estar no trabalho, mas apenas de um de seus 
componentes. A seguir são apresentadas as conclusões 
deste trabalho.
Conclusão
Contrariando achados da literatura que salientam 
efeitos disfuncionais do conflito de relacionamento e ge-
ralmente funcionais dos conflitos de tarefas para variáveis 
do contexto organizacional, os resultados desse estudo 
mostraram que níveis baixos de incompatibilidades inter-
pessoais e de desacordos sobre a realização das tarefas 
vivenciadas entre o funcionário e seus colegas de trabalho 
ou com seu supervisor (conflitos de relacionamento e de 
tarefa intragrupais e supervisor-subordinado) não inter-
ferem no bem-estar dos trabalhadores (formados pelos 
três indicadores: satisfação no trabalho, envolvimento 
com o trabalho e comprometimento organizacional afe-
tivo - COA), com exceção de níveis baixos de desacordos 
entre o funcionário e seu chefe sobre a realização das 
tarefas que indicam reduzir a insatisfação do funcionário 
com a falta de suporte psicossocial que talvez pudesse 
ser indicador de mal-estar no trabalho traduzido apenas 
por insatisfação. 
No que se refere às bases de poder como anteceden-
tes de bem-estar no trabalho, os resultados desse estudo 
demonstram que quando os empregados percebem que o 
supervisor tem direito legítimo de influenciá-los devido a 
posição hierárquica que ocupa (base de poder legítimo), 
mostram-se mais satisfeitos com suporte recebido pela 
organização e com a utilidade social da organização e do 
trabalho e, quando percebem que o seu supervisor tem, 
além do direito legítimo de influenciá-los, conhecimento 
e entendimento em uma determinada área (base de poder 
de perícia/referência), mostram-se mais satisfeitos com 
o relacionamento afetivo no seu trabalho e com o reco-
nhecimento profissional.  Tais descobertas confirmam 
achados da literatura a respeito dos efeitos funcionais 
do poder exercido pelo supervisor baseado em conheci-
mento/perícia e salienta a influência positiva advinda da 
ocupação do cargo formal de liderança, que, até então, 
na literatura  pesquisada, não apresentava impacto signi-
ficativo na satisfação. 
Todavia, não se pode concluir que bases de poder 
predigam bem-estar no trabalho, mas apenas um de seus 
componentes, a satisfação no trabalho. Vale ressaltar que, 
segundo Siqueira e Gomide Jr. (2004), pesquisas revelam 
que pessoas com níveis altos de satisfação com o trabalho 
são também as que menos têm faltas e que apresentam, 
com maior freqüência, atos de cidadania organizacional. 
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Sendo assim, é importante que os supervisores entendam 
e sabiam fazer uso adequado do poder, a fim de promo-
ver um maior nível de contentamento dos subordinados 
com o trabalho e, como conseqüência, garantir melhores 
resultados para a organização. Por outro lado, os resul-
tados deste estudo mostraram que não há influência 
significativa do uso das bases de poder (legítimo, perícia, 
recompensa e coerção) nos outros dois componentes de 
BET (envolvimento com o trabalho e comprometimento 
organizacional afetivo), contrariando alguns achados da 
literatura (Guimarães, 2007; Martins, 2004; Podsakoff  & 
Schriesheim,1985; Rahim & Afza, 1993) que apontam o 
uso da base de poder de perícia como benéfico para o 
COA. São necessários mais estudos que investiguem o 
papel das bases de poder do supervisor nos resultados 
individuais e organizacionais.
É importante salientar que o objetivo deste estudo 
de investigar o impacto das bases de poder utilizadas 
pelo seu supervisor, dos conflitos entre supervisor e 
subordinado e dos conflitos intragrupais nas três vari-
áveis indicadoras, segundo Siqueira e Padovam (2004), 
de bem-estar no trabalho (BET) - satisfação no traba-
lho, envolvimento com o trabalho e comprometimento 
organizacional afetivo - foi atingido, colaborando para 
avançar o conhecimento do campo do comportamento 
organizacional, além de trazer mais entendimento sobre 
os resultados ainda inconclusivos dos temas abordados, 
entretanto, que sua hipótese principal, de que bases de 
poder e conflitos seriam preceptores de bem-estar no 
trabalho não foi confirmada..  
A partir dessas descobertas caberá aos pesquisa-
dores, utilizarem tais achados para novas pesquisas, que 
visem ampliar e consolidar o conhecimento em torno 
dos impactos exercidos por variáveis do contexto sócio-
organizacional sobre o bem-estar no trabalho. Sugere-se 
que sejam investigados os efeitos dos conflitos (intragru-
pal e supervisor-subordinado) e das bases de poder no 
BET, visto que os estudos são poucos e os resultados 
são inconclusivos, tanto na literatura internacional quanto 
e, principalmente, na brasileira na qual estas variáveis 
ainda são muito pouco estudadas e apresentam alguns 
resultados divergentes. Martins (2004, 2007a, 2007b) foi 
quem retomou o estudo das bases de poder e dos con-
flitos intragrupais no Brasil. Sugere-se ainda investigar 
se as variáveis antecedentes que compuseram o modelo 
preditivo deste estudo exercem impacto diferente em 
BET em organizações públicas e privadas. Espera-se que 
este estudo provoque interesse e atraia pesquisadores a 
dedicarem-se aos temas aqui abordados.  
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